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3. Komplexilätsmechanik 
Das Gestallungswissen I.Know how·) als erfolgskrilischer Baustein der Komplexitalskom. 
petenz (vglol. 2. b)J muB durch ein Wissen aber komplexitatsspezifische Gesetzmaßigkei-
len (.Know why·) abgesichert sein. Im Minelpunkt slehen hier die Abhinglgkllta. 
mechlnlaman zwilchen dan Komple"llätafaktoren. die in Anlehnung an die mikroOko-
nomische Mechanik der Preise und Mengen als .Komplexitatsmechanik" bezeichnet 
werden sollen. 
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Fortpflanzungamechanlamen beschreiben die gleichsinnige Veranderung zweier Kom-
plexilätsfakloren in Form einer Eskalation (Diffusion) oder Elimination. Oie wesentlichen 
Spielarten der Fortpflanzung des .SteJlenballasts· im .Schnittstellenballasl" sind in der 
Abb. 4 anhand der gängigen Interdependenzformen wiedergegeben. Im Extremfall der 
Entkopplung wird die Fortpflanzung unterbunden. 
Frage 8: Welcher Zusammenhang besteht zwischen den Formen der gepooten. sequen-
tiellen oder reziproken Interdependenz und der Komplexität? 
AUlglelchlmechanlamen beschreiben das Auftrelen einer Komplexitrttserhöhung, die 
eine entgegengesetzte Komplexitalsverringerung auslöst. In diesem Sinne vermeidet 
bejsp ielsweis~ Partizipation (höhere Schninstellenkomplexilät) Überraschungen und da-
mit komplexe Anderungsnotwendigkeilen. Umgekehrt sorgt die Ausgleichsmechani k auch 
dafür, daß in einem Sektor auftretende Komplexilätsreduzierungen anderswo zu Komplex;-
rAtssteigerungen fOhren. Die Übernahme e ines Konkurrenten beispielsweise verringert 
zwar die Anpassungskomplexitat (Vieldeutigkeit des Umsyslems), erhöht aber zugleich die 
AbslimmungskomplexitAt im gewachsenen Unternehmen (Vielfalt der Interessen. Subkul-
turen usw.). 
4. Komplexilätshandhabung als Managementfunktion 
Die Identifikation und Spezifikation des Komplexilälsphanomens provozieren vor dem 
Hintergrund der beträchtlichen Relevanz des Komplexitatsphanomens Überlegungen zur 
Einrichtung einer eigenstandigen Sparte "Komplexitatsmanagement" (alternativ Handha-
bung. Beherrschung oder Bewältigung von Komplexital). Damit iSI in erster Unie die 
funktionelle Installation einer generischen Kompetenz fOr alle Manager gemeint. analog 
etwa zum ContrOlling als Denkhaltung. Weniger angebracht erscheint eine Institutionelle 
Installation (etwa im Sinne eines Komplexitätsbeauftragten) oder eine personelle Etablie-
rung. beispielsweise durch die Schaffung des Berufsbilds eines zertifizierten Komplexitäts-
managers. 
Grundsätzlich ist zu prüfen, ob das Feld Komplexitätsmanagement schon durch eine 
existierende Managementfunklion voll abgedeckt wird und ob das Betatigungsfeld sowohl 
instrumente" als auch von der Aufgabenslellung her hinreichend klar abgrenzbar ist. Zur 
Einrichtung einer solchen Managementfunktion mOßten zumindest die charakteristischen 
Ziele, Bedingungen und Instrumente des Komplexilätsmanagemenls umrissen werden. 
Zentrale Zielsetzung eines Komplexitatsmanagements ist die Optimierung des Komplexi-
UUspotentials. Weder die einseitige Komplexltitlreduktlon (Simplifizierung) noch die 
reine Komplexltit.produktlon (etwa: .Alles aus einer Hand"-Wettbewerbsstrategien, 
Reservenbildung, Allroundqualifikation, Auftauen. Verunsichern) eignen sich als Orientie-
rungsgrößen. Diese anspruchsvolle Zielsetzung fUhrt zweifellos zu diffizilen Dosierungs-
problemen beim InSlrumenteneinsatz. Komplexitatsmanagement als Risikenmanagement 
soll die Herausforderungen im Komplexitatsbedarf bewältigen. Komplexitälsmanagement 
als Chancenmanagement zielt darauf ab, das Komplexitätspolenlial voll auszuschöpfen 
und zu perfektionieren. 
Da Komplexitat nur als relationales Konzept brauchbar ist (vgl. I. 2. bl). Oben die jeweils 
herrschenden Gegebenheiten einen wesentlichen Einfluß auf die Bestimmung des 
Komplexilatsoptimums aus. Zunächst ist eine bedarfsgerechte Auslegung des Komplexi-
tätspotenlials gefordert. DarOber hinaus geht es auch um eine kompetenzgerechte 
Anpassung des Komplexitätsbedarfs, etwa bei der Optimierung von Stücklisten. 
11. In.trumente d .. Komplexltitsmanlgement. 
1. Spektrum der Instrumente 
Die Konzeption des Instrumentariums knüpft an der Klassifikation der Komplexitätsfaktoren 
(vgr. Abb. 3) an. Jede definierte Instrumentenklasse soll ein spezifisches Komplexilätspo-
tential in Einklang mit den vorhandenen Komplexitalsbedarfen und Komplexitätskompe-
tenzen bringen (vgl. Abb. 5). 
Komplexitatsmanager sollten dabei ihre Gestalterrolle als Kultivatoren (Manager = 
Gärtner), nur in Ausnahmefallen als traditionelle Interventlonllten (Manager = Macher) 
verstehen. Auf der Suche nach einem Komplexitatsoptimum mOssen sie sowohl das 
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komplexitatsreduzierende Simplex·ManElgement als auch das komplexilAtsproduzierende 
Complex·Management beherrschen. VereInfachungen zielen auf einen Abbau von Um~ 
slAndlichkeit und Ballast. auf d ie Sicherung der Kontinuitat usw. ab. KomplexiUUsproduk· 
tion muS als Anreicherungsprozeß angelegt sein. Hierbei geht es um den Aufbau von 
Kapazitäten fOr -eine verbesserte AnpaSSung und Abstimmung. 
S OPT1MAU OPTtMA~ OmMALE OmMALE EX"I'EHSIOf'l v~ VARlETAT STABIUTAT EKTOREN 
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2. Dimensionieren 
Kompls)(itatsmanagement besteht hierbei in der optimalen Auslegung eines Systems. 
Elementenseitig kommen zu d iesem Zweck die Maßnahmen der klassischen Wachstums-
bzw. Schrumpfung~poli l ik zum Einsatz. alSO die Erwelt.runlil (Complex-Oimenslonierung, 
Expansion) oder die B.relnlgung (Simplex-Oimensioniarung, Kontraktion) der EIemen-
Ianzahl. Aelationenseitig gehl es um eine Entkopplung (Emanzipation, Unterbinden eines 
cross subsidwng bzw. einer Kannibalisierung zwischen Produkten, SchaHung 
geschlossener. abgeschotteter MArkte usw.), lose Kopplung (Umwandlung von wechset-
seitigen in einseitige Ueferbeziehungen, sukzessive Planung nach dem kurzfristigen 
Ausgleichsgesetz) oder aber um eine verstärkte Kopplung der Elemente (Einkreis- stah 
Zweikreis-Abstimmung zwischen Rnanz- und Belriebsbuchhaltung, engere Zusammenar-
beit zwischen Ressorts, Übergang von Wertkenen auf Wertkreislaufe durch Recycling). 
Die Simplex-KomplexitAtsreduktion lAuf! auf eine Konzentntlon hinaus. Dabei erfolgt 
eine Konzentration auf bestimmte Produkte (Slammgeschaft, SchlOsseiprodukte, Kern-
kompetenzen, Meinungsführer) oder eine Fokussierung auf Elemente unter VernachlAssi-
gung der Relationen. Mit Hilfe von Modularisierung und Separierung wird ein komplexes 
System in eine Ansammlung von isolierten Inseln umgewandelt. 
Bereinigung ist dabei sehr weitzu interpretieren. Die primitivste Form Ist die Dezlml.rung 
IKOrzung. Einsparung). wie sie den Rasenmäher-Sparprogrammen des Gemeinkostenma-
nagements, den unditferenzierten Budgetstreichaktionen Oder auch der Ausblendung 
bzw. Exogenisierung von Variablen im Rahmen der Modellbilclung (isolierende Abstraktion) 
zugrundeliegt Als effizienter erweist steh die foku .... rt. Sel.ktlon: Hierbei orientieren 
sich die KOrzungs-. Downsizing- bzw. Divestment-Aktivitaten gezielt an vorher ermittelten 
Prioritaten. 
Auch die KI .... nblidung (1. B. Sortieren, Gruppieren. Bildung von Teilefamilien durch 
Cluster-Analyse) und die Kompl.xblldung (1. B. Konfigurieren, Prozeßbildungl dient der 
redimensionierenden Komplexitatsreduktion. Derartige Zusammenfassungen (VerdiCh-
tung, Aggregation, Superzeichenbildung: chunking, generalisierende AbslraktJon usw.) 
verringern durchweg die Anzahl der zu betrachtenden Elemente. 
3. Differenzieren 
Hierbei geht es um ein optimales Maß an Verschiedenanigkeit Innerhalb eines Systems. 
Dlv.ralflzl.rung soll die Auspr8gungs- und Ideenviellalt fOrdern, z. B. durch interdiszipli-
nAre Gruppen in der Produktentwicklung oder durch Variantenvielfalt. Homog.nllle,.n 
sott umgekehn für eine Angleichung sorgen. beispielsweise durch Aufbau einer Unterneh-
menskultur zur Angleichung von Grundwerten und Denkweisen. 
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Im Zuge einer Standardisierung (Programmierung, Normierung) treten einheitliche 
Werte (Sammelbewenung, km-Pauschalen) bzw. Regelungen (AGS. Entgelttarife, Konlen· 
rahmen) an d ie Stelle von Einzellallregelungen (_Substilulionsgesetz der Organisation") . 
Als Ansatzpunkte einer Normierung fungieren 
a) Produkte (Qualitälsnormen, EDV-Standards). 
bl Re •• ourcen (einheitliche Berufsbilder) sowie 
cl die Proz •••• der Transformation von Ressourcen in Produkte (Prozeßspezifikalionen). 
Mit der Harmonisierung wird eine Gleichgerichtelheit aller Krafte bezweckl. 
Frage 7: Inwieweit enthalt das .Substilutionsgesetz der Organisation" Ansatzpunkte für 
eine Komplexitälsreduktion? 
4. Spezifizieren 
Mit Hilfe von spezifizierenden Vorgaben verfolgt man eine adäquate Konkretisierung der 
Systemparameter. Durch komplexitätsreduzierende Oetermlnlerung werden Freiheits-
grade eliminiert. Ermessens-, Interpretations- und Handlungsspielräume eingeschränkt, 
Grauzonen abgebaut und Intransparenzen beseitigt. Varfatlon fördert oder erhält die 
Flexibilität, beispielsweise die Lernfähigkeit eines Systems. 
Wenig subtile Formen der Spezifikation bestehen darin, die Ignoranz durch mehr oder 
weniger 'willkOrliche Annahmen (ceteris paribus-K1ausel) zu beheben. Auf diesem Wege 
werden per Konvention Unbekannte in Bekannte bzw. Variablen in Konstante transformiert. 
Komplexitätsbewältigung erhält oft den Charakter einer .KomplexitätsvergewaUigung·. Die 
hohe Schule der bedarfsgerechten Spezifikation fällt weitestgehend mit der flexiblen 
Planung (mehrstufige Grob- und Feinplanung, rollende Planung u. ä.) zusammen. 
Unschärfen kann man durch geeignete OlszlplinlerunglmaBnahmen aus der Welt 
schaffen. Die negativen Folgen einer Poolung lassen sich durch Dedizieren von Ressour-
cen (dedizierte Rechner. Standorte usw.) vermeiden. lentralbereiche werden aufgelöst, 
die entsprechenden Funktionen (Oualitatssicherung. Einkauf usw.) in die dezentralen 
geschäftsfOhrenden Bereiche (Divisions) delegiert. In aller Regel steigt dadurch allerdings 
der Kapitaleinsatz und Personalbedarf insgesamt an. Hierbei handelt es sich um die Kosten 
der - die Schnittstellenkomplexität reduzierenden - Aularkisierung einzelner Organisa-
lionseinheiten. Auch die sequentielle Abarbeitung von Prozessen kommt der eindeutigen 
Berechenbarkeit dieser Prozesse zu gute. Derartige Einsparungen an Vieldeutigkeit muß 
man sich allerdings häufig mit verlängerten Prozeßdurchlaufzeiten erkaufen. 
5. Stabilisieren 
Das leitverhalten eines Systems laßt sich durch gezieltes und sorgfältig terminiertes 
Einfrieren bzw. Auftauen von Systemspezifikationen beeinflussen. Optimale Stabilität muß 
dabei allerdings mit Blick auf die vorhandenen Komplexitätsbedarfe (.Allein beständig ist 
der Wandel·) im Sinne einer Ultra- bzw. Multistabilität und keinesfalls im Sinne einer 
Unveränderlichkeit (wie etwa bei .Preisstabilität·) interpretiert werden. Durch eine ad-
äquate Dosierung von DynamlalerungamaBnahmen (Beschleunigung. leitkompres-
sion. ROstzeildnverkürzung, kleine Serien usw.) einerseits und V.,..tetlgungaaktlvltäten 
(z. B. zeilliche Preisdifferenzierung. Mindesttaktzeiten. geringere Fluktuation). andererseits 
lassen sich Fehlentwicklungen der Hyperstabilisierung bzw. Hyperlabilisierung vermei-
-den. Auf der einen Seite wird gegen Formen der flexibilitatsbehindernden Habitualisierung 
(Macht der Gewohnheit), Rigidisierung. Verkrustung (abnehmende Reaktionsfähigkeit) 
und lementierung ' (Besitzstandwahrung) vorgegangen. Auf der anderen Seite müssen 
Orientierungslosigkeit (Aktionismus, liek-lack-Kurse usw.), aber auch Verluste durch eine 
überzogene VerkOrzung der Produktlebenszyklen (.Beschleunigungsfalle·) verhindert 
werden. Prozeduren der .. robusten Schritte· bzw. der permanenten Veränderung in kleinen 
Schritten (.continuous improvement") unterstützen die BemOhungen um eine optimale 
Veränderlichkeit wirkungsvoll. 
Schließlich hangt der Stabilisierungserfolg davon ab. an welchen Systemparametern 
angesetzt wird. Hier operiert das Komplexitälsmanagement mit spezifischen Kombinatio-
nen von leibet· und fremdorganllatorllcher Ordnung. etwa mit .geplanter Evolution", 
.spontaner Ordnung", .kontrolliertem Chaos" oder .organisierter Anarchie". In vielen 
Fällen sollte sich der Komptexitätsmanager auf die Beeinflussung der Rahmendaten 
beschränken und das AusfOlIen dieses Rahmens den selbstorganisatorischen Kräften des 
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Systems Obertassen. Dieses Prinzip der Autonomisierung von Systemteilen wird beispiels· 
weise bei der Einrichtung von Holdingslrukturen. Prolit-Centern, Fertigungssegmenten 
cx:Ier teilautonomen Gruppen praktizia". Man verzichtet auf eine detaillierte BeeinfluSSung 
des .Innenlebens· dieser Segmente, so daß sich dort evolulion4r gewachSene Ordnungen 
etablieren kOnnen. Wird hingegen tur Reduktion der Ver8nderlichkeil (Schaffung von 
.Ordentlichkeir) auch eine Detailregelung praktiziert und damit in die Selbstorganisation 
der Teilsysteme interveniert , kommt es mOglicherweise nicht zu der beabsichtig ten 
Stabilisierung, sondern vielmehr zu e iner Destabilisierung des Gesamtsystems; Reaktanz· 
krafte in den Segmenten sorgen dafOr, daß das ~Chaos· erhöht stanvermindert wird. lnlolge 
eines derartigen _bOrokratischen Paradoxons~ können sich die Wirkungsrichtungen (vgl. 
Pfeile in Abb. 5) umkehren. 
6. Instrumenten-Mix 
Die isoliert vorgenommene Variation einzelner Parameter wird den Verbundbeziehungen 
zwischen den Instrumenten (vgl. I. 3 .) nicht gerecht. Außerdem lassen sich so weder 
synergetische VeratirkungMtfekte anielen noch Kompen .. tlonen (Beispiel: ~Zwar 
Vielzahl. aber infolge Standardisierung keine Vielfalt-) verwirklichen. Hier kann nur ein 
ganzheitlich konzipiertes Instrumenten-Mix Abhilfe schaffen. Oie Optimierung der Erzeug-
niskomplexitällielert ein aufschlußreiches Illustrationsbeispiel tOt eine simultane Kample-
xitätsoptimierung. Die SChaffung einer marktgerechten Produktviellalt bei einem AutomO-
bil vollzieht sich zwischen den Extremen einer maßgeschneiderten Sonderanfertigung und 
einer standardisierten Einheitsausführung (Fords T·Modell). Als Kompromißlösung bie tet 
sich die kombinatorische Nutzung von Variantenvielfall (2. B. Ausstanungsvarianten) an. 
Wie groß das Spektrum der Varianten ist. hängt entSCheidend von der Teilevielzahl und 
(damit' vom modularen Aufbau der Fahrzeuge ab. Der potentielle Variantenreichlum gehl 
dann in KalkOIe der Varianlenoptimierung ein. die in eine Beschr4nkung auf eine 
Oberschaubare Anzahl von _Paketen" Oder e ine Elimination von .Exoten" mOnden können. 
111. Polltlonlerung dei Komplexltät.mlnagementl 
Die VOfanstehenden Überlegungen zum Komplexit4tskonzept und zum Instrumentarium 
des Komplexitätsmanagements deuten an, daß Komplexität im betriebswirtschaftlichen 
Oenkgebäude als kritlicher Erfolga'aktor zu positionieren ist. Ähnlich wie bei der 
Unlernehmenskultur handelt es sich bei der Komplexität um einen formal-abstrakten 
Erfolgslaktor. Der besondere Stellenwert von optimaler Komplexität resultiert nicht zuletzt 
aus der Tatsache, daß Komplexitätsmanagement gleichzeitig AbstimmungspMnomene 
und Anpassungsphanomene abdeckt. Damit empfiehlt s ich das komplexilAtsbewußte 
Denken als SChlü .. el zur Ilmultanen Optimierung von FlexlbllItitl- und In'egn-
tlonlpotenUa'en. 
Der Fundus an Instrumenten zur Komplexitatshandhabung ist hinsichllieh Homogenität 
bzw. Heterogenitat vergleichbar mit etablierten Managementsparten, beispielsweise dem 
Risikomanagemenl. Auch die generiSChen Instrumente der Komplexit41shandhabung 
kommen fl4chendeckend in allen Bereichen des Unternehmens zum Einsatz. 
Komplexitatskennzahlen machen die klassischen kaufmannischen Kennzahlen (Kosten. 
Wert. Profil) keineswegs überflüssig. Die Fokussierung auf das _MengengerOst- fungiert 
lediglich als Heurfltlk zurOp'lml.run~er Effizienz und Effektivitat des Unternehmungs-
geschehens. In bestimmten Fallen gilt h~i das Suboptimierungsprinzip. etwa wenn 
durch eine Vermeidung von Umständlichkeiteri gleichzeitig auch .Bl indleistung~ eliminiert 
wird, die keinen Kundennutzen stiftet. GrundsalZlich muß aber vor einem voreiligen 
Kurzschluß zwischen KomplexilAtsmaßstaben (Mengen;' .und ZeitgerOslJ und ökonomi-
schen WertmaBstaben gewarnt werden. Einer solchen Vorgehensweise würden vermutlich 
nicht nur komplexitätsverdachtige firmenkulturelle Rituale, sondern letztlich auch die 
doppelte (komplexe!) Buchhaltung zum Opfer fallen. 
Außerdem sind ökonomische Bewertungen in den Fallen unverIichtbar, in denen zwischen 
mehreren gegenläufigen Komplexitatskennziffern eine Indlfferenzeltultlon entsteht, so 
daß die optimale Gesamtkomplexital nicht anhand von reinen Komplexitatskalkülen 
ermittelt werden kann. 
Oie gangigen logistik-Konzepte sind in einem Iso-Komplexitäts-tc'.orridor angesiedelt (vgl. 
Abb. 6). Typisch ist das Subslitutionsverhallnis zwischen zwei MengengerOslen, nAmlich 
dem Tranlportvolumen und dem a..bndlvolumen. Nur in seltenen Ausnahmefallen 
läßt sich auf der KomplexilAtsebene die optimale lager-Transport-Kombination ermineln. 
BeMtigt werden meist zusätzliche {Kosten-)lnformaUonen Ober das WertgerOst, sprich 
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Preise fOr gefahrene Kilometer oder Zinsen als Kosten der Kapitalbindung. Nur auf dieser 
Okonomischen Kennzahlenebene laßt sich beispielsweise die SensitiviUU der bestandsmi-
nimierenden JiT-Logistik-Konzepte (Minimierung der Lagerkomplexität durch radikale 
Vermeidung von Lägern oder Überwälzung der Bevorratungsfunktion, \lgl. Abb. 6) 
gegenüber Preissteigerungen bei einzelnen Verkehrsträgern (Mineralölsteuer, Kfz-Steuer, 
AutobahngebOhren usw.) ermineln. 
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Der Aufbau einer Komplexltitakompetenz erfordert ein beträchtliches Investment in 
eine handwerklich solide Schulung aller Manager. Komplexitätsbewälligung muß nicht nur 
gewollt, sondern auch gekonnt sein. Das subjektive .Gespür" für Komplexität bitdet keinen 
brauchbaren Ersatz fOr Kompetenz. Nicht-professionelle Handhabung \Ion Komplexität 
geht mit der Gefahr einher, wertvolle Komplexitätspotentiale fahrlässig zu zerstören, vor 
übermächtiger Komplexität zu kapitulieren oder paradoxerweise Komplexität zu produzie-
ren, obwohl eigentlich eine Reduktion von Komplexität angestrebt wurde. 
Frage 8: Welche Komplexitätsfaktoren sind beim Übergang von Eigenerstellung auf 
Fremdbezug zu beachten? 
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